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У статті розглядається проблема управ-
ління ризиками інноваційних проектів, а 
саме ризиків, пов’язаних зі стейкхолдерами. 
Запропоновано методику аналізу та оцінки 
цих ризиків при реалізації інноваційних про-
ектів
Ключові слова:ризик проекту, стейк-
холдер
В статье рассматривается проблема 
управления рисками инновационных проек-
тов, а именно рисков, связанных со стейк-
холдерами. Предложена методика анализа 
и оценки этих рисков при реализации инно-
вационных проектов
Ключевые слова: риск проекта, стейк-
холдер
The problem of innovation project risk man-
agement, notably Manage Stakeholder’s risks, 
is consider in this article. The methodology of 
analysis and assessment Manage Stakeholder’s 
risks in innovation projects is suggest
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Вступ
Шляхом модернізації та переходу до прогресив-
ного розвитку для економіки України може стати 
впровадження системи управління інноваційними 
проектами, реалізація яких, особливо в умовах еконо-
мічної кризи, пов’язана із великою кількістю ризиків. 
Тому управління ризиками проекту (Project Risk Ma-
nagement) при впровадженні інноваційних проектів 
має дуже велике значення для ефективної реалізації 
проекту в цілому.
Питання управління проектними ризиками дослід-
жувалося багатьма науковцями, серед яких: Михайло 
Павлов [4], Е.П Мазур, Г.А.Смирнова, М.Н.Титова [3], 
Р.Б.Тян, Б.И. Холод, В.А. Ткаченко [6]. Проте, аналіз 
робіт з управління ризиками показує, що більшість із 
них присвячено дослідженню окремих видів ризику 
або окремих проблем управління ризиками проектів. 
Тому залишається багато аспектів, які не розглядали-
ся науковцями, особливо стосовно управління ризи-
ками інноваційних проектів.
Метою даної статті є визначенням методології ана-
лізу та оцінки ризиків при реалізації інноваційних 
проектів, які виникають у відношеннях зі Stakeholders 
або стейкхолдерами (зацікавленими чи незацікавле-
ними у реалізації проекту особами).
Ризик проекту – це невизначена подія чи умова, 
яка у разі виникнення має негативний чи позитивний 
вплив щонайменше на одну із цілей проекту, напри-
клад строки, вартість, зміст чи якість [5].
Одними із ризиків, які постають перед менеджером 
інноваційного проекту, є ризики, пов’язані із зацікав-
леними особами проекту, тобто стейкхолдерами. За 
визначенням PMBOK зацікавлена сторона, стейкхол-
дер – це особа чи організація (наприклад споживач, 
інвестор, підрядна організація чи громадськість), які 
активно залучені до проекту, або на чиї інтереси мо-
жуть позитивно чи негативно вплинути виконання чи 
завершення проекту. Зацікавлена сторона також може 
впливати на проект чи його результати [5].
Для інноваційних проектів не можна скористатися 
класичною формулою визначення ймовірності настан-
ня ризику [4]:
Р (Е)= К/М (1)
де Р(Е) – ймовірність настання ризику Е,
К – число сприятливих результатів,
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М – можливе число усіх результатів.
Неможливість використання цієї формули для 
інноваційних проектів зумовлена тим, що в цих 
проектах важко передбачити число сприятливих та 
несприятливих результатів, адже вони не мають ана-
логів, на сонові яких можна було б підрахувати ці 
показники.
Пропонуємо методику аналізу та оцінки ризиків, 
що виникають у відношеннях зі стейкхолдерами при 
реалізації інноваційних проектів.
На першому етапі необхідно якомога точніше виз-
начити усіх зацікавлених (незацікавлених) в реаліза-
ції проекту осіб. Далі необхідно визначити інтереси 
кожної особи, які вона має у цьому проекті, та ті інте-
реси, які пересікаються з реалізацією (нереалізацією) 
проекту.
Оскільки проект є інноваційним, то аналіз інтере-
сів зацікавлених/незацікавлених у реалізації проекту 
осіб буде суб’єктивним. За результатами даних про-
понується побудувати схему «Коло проекту» (рис. 1) 
наступним чином:
1. Коло у центрі показує проект, навколо першого 
кола необхідно намалювати 5-10 кіл, кожне з яких 
представляє одного зі стейкхолдерів. 
2. Визначити рейтинг значимості для реалізації 
проекту кожного стейкхолдера за 10-бальною шка-
лою.
3. Визначити рейтинг взаємовідносин, професій-
них чи особистих зв’язків із кожним стейкхолдером по 
10-бальній шкалі. Рейтинг менеджер проекту вистав-
ляє у відповідності до своїх міркувань.
Рис. 1. Схема «Коло проекту»
Побудувавши «Коло проекту» ми знаходимо його 
«вузькі місця», тобто ті зв’язки, які є найбільш схиль-
ними до виникнення ризиків. Для цього визначаємо 
коефіцієнт ризику для стейкхолдера у інноваційному 
проекті. У схемі «Коло проекту» цифри рейтингу зна-
чимості та рейтингу відношення кожного учасника 
створюють дріб, ділення цифр в якій і дає результат 
коефіцієнту, наприклад максимальні значення обох 
показників дають коефіцієнт рівний 1.
Кр = 10/10 = 1
Це оптимальний показник коефіцієнту, оскільки 
він вказує на відповідність значущості стейкхолдера 
та відношень його відношення з проектним менед-
жером. Слід зазначити, що схема проекту має дещо 
суб’єктивний характер, оскільки розробляється ме-
неджером проекту відповідно до своїх міркувань, 
тому і значення показника також залежатимуть від 
суб’єктивного бачення реалізації проекту його менед-
жером.
Якщо визначити коефіцієнт для підрядної органі-
зації, то він становитиме 0,89. Якщо показник менше 1, 
це свідчить про те, що значимість даного стейкхолдера 
для реалізації проекту нижча, ніж вимір відношення 
між ним і менеджером проекту. Це також позитивний 
фактор, адже мається «запас міцності» у відношеннях 
із стейкхолдером.
Якщо ж коефіцієнт ризику більше 1, наприклад, як 
у випадку із замовником проекту, це свідчить про не-
гативну тенденцію, адже показник відношення із цим 
стейкхолдером нижче від його рейтингу та впливу на 
проект.
Чим більше за 1 коефіцієнт, тим більшу увагу не-
обхідно приділити менеджеру до цього стейкхолдера 
при побудові матриці ризиків та стратегії реалізації 
інноваційного проекту. Відношення із тими стейкхол-
дерами, де коефіцієнт ризику буде більший за 1 нази-
ватимуться «вузькими місцями».
Усі коефіцієнти матимуть позитивне значення. Не-
обхідно розподілити коефіцієнти у залежності від 
того, зацікавлений стейкхолдер у реалізації проекту 
чи ні. Для тих стейкхолдерів, які будуть зацікавлені у 
реалізації проекту коефіцієнт залишиться із позитив-
ним знаком, а для тих, хто незацікавлений у проекті, 
коефіцієнт матиме негативне значення.
Побудувавши «Коло проекту» та визначивши кое-
фіцієнти ризику можемо побудувати матрицю потен-
ційних ризиків (табл. 1).
Таблиця 1
Приклад матриці потенційних ризиків, що виникають 
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2.  Причини, які 






Матриця будується для кожного стейкхолдера 
окремо. Для побудови матриці необхідно використати 
матрицю ризиків проекту, відокремивши у ній ті ризи-
ки, суть яких полягає у настанні конфліктної ситуації 
між учасниками проекту.
На основі цієї матриці ризиків проводиться роз-
робка плану реагування на ризики та моніторинг і 
контроль ризиків у процесі реалізації проекту.
Таким чином, запропоновано методику аналізу 
та оцінки ризиків, пов’язаних зі стейкхолдерами, 
при реалізації інноваційних проектів, яка склада-
ється з наступних етапів: побудова «Кола проекту»; 
визначення коефіцієнту ризику; побудова матриці 
ризику.
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У роботі розглянуті проекти з еколо-
гічними обмеженнями, сформовані керова-
ні групи проектів з огляду на можливість 
застосування до них гнучких механізмів, 
передбачених законодавством
Ключові слова: проекти з екологічни-
ми обмеженнями, механізми управління, 
управління проектами
В работе рассмотрены проекты с эко-
логическими ограничениями, сформирова-
ны управляемые группы проектов с точки 
зрения возможности применения к ним гиб-
ких механизмов, предусмотренных законо-
дательством
Ключевые слова: проекты с экологиче-
скими ограничениями, механизмы управле-
ния, управление проектами
In this work are discussed the projects with 
ecological constraints, formed leading groups of 
projects having the possibility of using for them 
flexible mechanisms established by law
Key words: projects with ecological constr-
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1. Вступ
У зв’язку з розробками стратегій сталого розвитку 
країни та регіонів, слід приділити необхідну увагу 
управлінню екологічними аспектами, що являє собою 
фактор розвитку та обмеження для існуючих та нових 
проектів в світлі ратифікованого Україною Кіотського 
протоколу. Управління механізмами, які передбачені 
вищезазначеним нормативним актом, дозволить за-
безпечувати збалансований економічний розвиток та 
стратегічне планування.
Необхідно досліджувати та управляти механізма-
ми, які впливають на шляхи розвитку та можливості 
удосконалення процесів управління проектами, важ-
